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論　説
バランスト･スコアカードによる戦略実行と
業績評価の統合
伊　藤　和　憲
は　じ　め　に
バランスト･スコアカード(Balanced Scorecard;BSC)を利用する企業は,製
造業だけでなくサービス業や病院などにも普及している｡ BSCの利用日的
は, Kaplan&Norton (1992)が当初考えたときは,事業部もしくは事業部長
の業績評価だけでなく,戦略の達成度を評価する戦略的業績評価システムの構
築でもあった｡従来の業績評価システムは, ROIといった財務偏重の尺度であ
り,スキルや情報技術など将来への投資を行いにくく,短期志向のものであっ
た｡財務尺度だけでなく非財務尺度をも取り込み,無形の資産(intangibles) -
の投資を行い易くして,長期志向の経営を考慮に入れようとしたのがBSCで
あった｡
戦略的業績評価システムを導入する企業の中には,たとえばモービルのよう
に,戦略マップを作成し,戦略目標の因果関係によって戦略を可視化する企業
が現れた(Kaplan & Norton, 2001)｡管理するには測定しなければならないとし
て考案したBSCだけでなく,測定するには記述しなければならないとして戦
略マップの構築を行った｡このように,戦略的業績評価システムは戦略的マネ
ジメント･システムへとその役割期待が拡張された｡
戟略マップで戦略の可視化を行い,そこで確定した戦略目標を測定し管理す
ることで戦略実行のマネジメント･システムとなる｡同時に,事業部や事業業
部長の業績評価システムを構築することも可能である｡たとえば,リコーはそ
のようなBSCを戦略目標管理制度と呼んで1999年から実践してきている(伊
28　　会計学研究第36号
藤他, 2001)｡このように戦略実行と業績評価をBSCに求める企業が多い｡し
かし,業績評価を重視してしまい,戦略実行が機能しなくなるケースが少なく
ない｡業績評価と戦略実行の考慮事項が異なるからである(伊藤, 2007)｡どの
ようにBSCを利用すると業績評価と戦略実行が共に機能できるのかが問題で
ある｡
本稿では, BSCによる戦略実行と業績評価の統合について検討する｡第1
節では,業績評価からみたBSC構築の考慮事項を明らかにする｡第2節で
は,戦略実行からみたBSCの考慮事項を明らかにする｡第3節は,ハーバー
ドのケースであるチャドウイツク社に基づいて, BSCによる業績評価システ
ムの構築を明らかにする｡併せて,業績評価システムとして構築したときの戦
略実行としての機能不全も検討する｡第4節では,業績評価と戦略実行の統合
を検討する｡中期計画を立案するとき,ローリングするか固定にするかによっ
て戦略実行-の影響を検討する｡最後のまとめでは,わが国のBSCの現状を
振り返り, BSCによる戦略実行と業績評価の統合に向けて提案する｡
1.業績評価によるBSCの考慮事項
BSCは戦略の達成度を測定し管理する戦略的業績評価システムとして構築
された｡戦略実行のマネジメント･システム-と展開しても,戦略実行に焦点
が置かれることに変わりはない｡しかしBSCは多様な利用が行われている｡
そこで,まずBSCの目的を検討する｡次に, BSCの利用目的の1つである業
績評価に焦点を当ててBSCの考慮事項を明らかにする｡
1.1 BSCの目的
BSCの目的は, Kaplan & Norton (2001)によれば,戦略実行のマネジメン
ト･システムにあるという｡一方,横井(2008)は戦略実行だけでなく,経営
品質の向上,業績評価, IT投資の評価, IR,コミュニケーションツールとし
ても有用であると指摘している｡また,戦略実行だけでなく,戦略策定にも用
いられるとも指摘している｡
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戦略マップを用いて戦略策定を行うことができるにしても,事前にSWOT
分析などを用いて戦略課題を整理しておかなければならない｡戦略マップは可
視化ツールであり,ここに戦略策定の機能まで組み込むことは意見の分かれる
ところである｡また,経営品質の向上とはマルコムボルドリッジ賞や日本経営
品質賞が目指すところである｡これらの賞はアセスメント基準であるのに対し
て, BSCは経営品質を向上させるツールになるという点では異なる役立ちが
ある｡しかし, BSCによる戦略実行と経営品質は重なる部分が多いことと,
戦略実行の内的動機づけの醸成として経営品質賞にチャレンジさせることもあ
るため,ここでは戦略実行と経営品質の向上を同義に捉える｡
業績評価とは,財務業績だけでなく非財務尺度を含めてバランス良く業績を
評価するためにBSCを利用することである｡単に業績を評価するだけでな
く,その業績結果を受けて報酬に結びつける成果連動型報酬制度に展開するこ
ともある｡このような業績評価にBSCを利用することで,多様な尺度で人事
評価するだけでなく,戦略と結びつけた尺度や目標値によって業績評価できる
ことになる｡
これ以外にも副次的利用として, IT投資にBSCの多面的尺度を利用した
り,戦略マップやBSCをIRに利用することもできる｡また戦略マップや
BSCを通じて他部門の関係者とコミュニケーションがとれるのは大きなメ
リットではある｡だからといって,それだけを目的としてBSCを導入するの
はコストがかさみすぎるように思う｡
以上より, BSCの導入目的はいろいろある｡企業価値を創造する源泉が有
形資産からインタンジブルズに移行しているが,そのインタンジブルズは戦略
によって企業価値の創造に結びつける必要があると考えられる｡これが可能な
のは戦略マップやBSCであり,その意味では戦略実行を第1の目的とすべき
である｡また, BSCを報酬制度と連動させることは人事評価システムの向上
となるだけでなく,マネジメント･システムとしてBSCを根づかせることに
もなる｡この点でBSCを業績評価システムとして構築することは第2の目的
ではあるが必須であると考えられる｡
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1.2　BSCによる業績評価の考慮事項
業績評価としてBSCを用いるときは, 3つの考慮事項がある｡尺度選択,
組織スラック,評価対象である｡各考慮事項についていくつかの企業事例を整
理すると図表1となる｡これに基づいて検討する｡
図表1業績評価の考慮事項と企業事例
考慮事項 ?ｨ5(??Vャープ ?(?7(8ｲ?
尺度選択 ?ﾈ惠,h7h8ﾘ5ｨ5?ﾉ{ﾈ??ｬ果とプロセスの両者 ?ﾈ惠,h7h8ﾘ5ｨ5?ﾉ{ﾈ??
組織スラック 冦ｩUxｬyyﾘ/?hﾗ8+X+ﾘ+ﾒ?嵭ｪ実行を入れてから 仂i?ﾅy?,?h.冦ｩUy&ﾂ?
め戦略性が高まらない 仂i?Uﾘ廁/??ﾂﾈ愰7?/?ｩ4兔ｨ,仞iZ｢?ﾌアップ 
評価対象 ?48,ﾘ攣+y?yﾘ-ﾈ,R?SCは部長まで,部 倬hｼiYI+x*ｩUﾘ廂???
が評価対象 ?x決岑,ﾘﾌ)?mｩUx,?r?｢?
第1の尺度選択とは,業績評価尺度として成果尺度を用いるかプロセス尺度
を用いるかである｡ BSCでは財務尺度だけでなく非財務尺度を組み込むが,
非財務尺度といっても達成度を示す成果だけか,努力度を表すプロセスも選択
すべきかである｡戦略実行だけであれば成果は必須であるが,業績評価では,
プロセスまで取り込むことで内的動機づけを刺激できる｡また,これらの尺度
を並列に扱うのではなく,リコーのケースで紹介されているように,加重した
りトップの加減点を加味できるようにすることも効果的である(伊藤
他, 2001)｡
第2の組織スラックとはパフォーマンス･スラックのことである｡つまり,
戦略としては高めの目標値を設定すべきであるが,業績評価されるとわかれ
ば,人は目標値を高くしたがらないという行動をとってしまうことをいう｡そ
のため,業績評価と戦略実行を同時に導入するのではなく,戦略実行を定着さ
せてから業績評価を導入すべきであろう｡また,戦略実行の尺度と業績評価の
尺度を区分することも考えられる｡たとえば,戦略実行の尺度のうち共通指標
や独自指標をいくつか選択して業績評価尺度とすることが考えられる｡さら
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に,モービルが実践している業績係数を検討することも有用である(Kaplan　&
Norton, 2001)｡業績係数とは,目標値のストレッチ度を係数化することであ
る｡事前に業績係数の合意ができていれば内的動機づけにもつながり,挑戦的
な目標値を設定する可能性が高まる｡ただこの場合でも,業績係数をどう設定
するかという難しい問題は残されている｡
第3の評価対象については,業績評価の対象がモービルは事業部長,シャー
プは事業部長や部長までとしているのに,リコーは課長代理まで落としている
(伊藤, 2007)｡事業部長や部長が業績評価の対象であるといっても,モービル
はBSCの目標が従業員個人まで落とし込まれているし,シャープは目標管理
と連動して個人まで展開されている｡ BSCでの評価対象を問題視しているた
め,戦略実行と連動することを考え合わせれば,戦略策定できるところが評価
対象であるといえよう｡戦略の策定は事業部長に責任があることは間違いない
が,それ以下の階層に求めるべきかどうか疑問である｡
要するに,尺度選択については成果だけでなくプロセスをも取り込む必要が
ある｡また,組織スラックの課題は, BSCの導入の仕方を考えたり戦略と業
績評価を区別して尺度選択したり,あるいは業績係数を検討する必要がある｡
さらに評価対象者については,単に業績評価できるからという理由ではなく,
戦略実行と連動させるには戦略策定と実行に責任ある部署にとどめるべきであ
る｡
2.戦略実行の考慮事項
BSCで戦略を実行させるには, BSCに関わる戦略の先行研究から戦略のア
イディアを取り入れる必要がある｡戦略実行としては,少なくとも戦略形成タ
イプ,組織の価値観共有,戦略修正,コントロール･レバー,戦略学習を検討
する必要がある｡これらの要点を図表2にまとめる｡この図表2に基づいて順
に考察する｡
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2.1戦略形成のタイプ
戦略の解釈は十人十色であるといわれる｡ Simons (1995)に基づいて戦略形
成タイプごとに,学派,戦略策定,例示,成功要因,コントロール･レバーを
まとめると図表2となる｡このように戦略は多様であるが,戦略についての支
配的考え方は,意図された戦略である｡意図された戦略とは,トップが中･長
期を展望して立案する戦略のことである｡中期計画として数年先の事業計画や
利益計画を作成しているとき,意図された戦略を形成していることになる｡
図表2　戦略形成タイプとその要点
戦略形成 のタイプ 乂yF?戦略策定 凭?b?ｬ功要因 ?(986x8ﾘ?8ｲ?ﾈ6?ｲ?
計画 ?h8?86ｨ92?`式的策定プロ 佛)?,ﾉ?zｨ,b?PⅠのモニタ ?i&i4?(986x8ﾘ?8ｲ?b?
グ ?ｨ5?戦術 ?ｨ984?ステム 
行動のパ ??ｸ6ｨ984?創発的学習プロ 菱ﾅ?H4?ｸ6?戦略的不確実 ?8985?ｸ8??X487R?"?
ターン 刄Zス ?ﾘﾙX+??性への注意 ?86x8ﾘ?8ｲ?h5?X8?
ポジシヨ ?ﾈ5x5h8?｢?ｪ析プロセス 俚y¥ｨ峇ﾈ5(5?回避すべきリ 倬hｼhｺｸ､X5h5?X8?
ン ?84??y?犬?Xク 
視点 ?h5X4892?Rンセプト構想 プロセス ?ﾘ4???ｸ6?,ﾈ雹5?中核的価値観 の伝達と管理 ?ﾘ?5h5?X8?
これに対してMintzberg (1998)は,創発戦略を提案している｡意図された
戦略を軽視しているのではない｡戦略はトップだけが立案するものではなく,
実現された戦略を振り返ってみるとわかる戦略もあるというのである｡すなわ
ち,トップだけでなく,ミドルやロワーの階層の人たちも関わって当初策定し
た戦略ではないあるパターンを持った戦略を実行している｡この戦略が実現さ
れるのは,いろいろな階層の人たちの創発によることもあるとしている｡これ
を創発戦略と呼んでいる｡
BSCでも,当初はトップを中心に戦略マップを作成して戦略実行を図る｡
その意味では意図された戦略で始まるが,その戦略に拘泥することはない｡ビ
ジョンを実現するための手段が戦略であると考えれば,戦略を創発しても問題
はない｡戦略目標間の因果関係という当初の戦略ではなく,創発戦略の結果と
して戦略が実現できるようにBSCを利用できる｡このように戦略実行として
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のBSCは創発戦略を支援するツールと考えるべきである｡
2.2　組織の価値観共有
戦略実行のためには,従業員一人一人が戦略目標の達成に関わっていく必要
がある｡従業員を戦略と結びつけるには,心理学研究の成果から, 2つの要因
があるという(Kaplan&Norton, 2006)｡内的動機づけと外的動機づけである｡
内的動機づけは,従業員が自分自身のために活動に従事するときに生じると
いう｡従業員は活動することで喜びを得ており,このことが従業員の満足に貢
献し,高い成果が生み出される｡一方,外発的動機づけは,外部から与えられ
る報酬としてのニンジンと期待を裏切らないようにするムチから生じる｡プラ
スの報酬には賞賛,昇進,金銭的誘因が含まれる｡マイナスの結果への脅威も
人々を動機づける｡上司からの非難や,目標値が達成できないことによる威信
の段損,地位または雇用の喪失を避けるよう努力するからである｡
内的動機づけは,より起業家的で創造的な問題解決に従事する従業員に関わ
りがある｡内的動機づけをもつ従業員は,可能性を考えていろいろな選択肢を
探求し,同僚とも多くの知識を共有し,環境の複雑性や不一致,長期的な結果
に注意を払う｡それに対して外的動機づけは報酬や結果によってのみ動機づけ
られる｡外的動機づけだけをもつ従業員は,報酬を獲得したり処罰を避けよう
とする行動を重視するため,業績評価尺度を疑問視しない傾向があるという｡
外的動機づけを考慮してインセンティブシステムを構築する業績評価システ
ムは重要である｡目標管理と連動させることで,外的動機づけが醸成されよ
う｡他方,戦略実行としてのBSCでは,内的動機づけを持たせるようにしな
ければならない｡このためには,ビジョンや戦略,戦略目標,目標値,戦略的
実施項目などについて従業員に伝え,リーダー同士でもコミュニケーションを
とる必要がある｡
2.3　戦略の修正
横井(2003)が指摘するように, Anthony (1965)が構築した伝統的マネジメ
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ント･コントロールには戦略を修正するためのフィードバック･ループは存在
しなかった｡戦略は策定するものであり,策定した戦略を実行するのがマネジ
メント･コントロールだからである｡トップが策定した戦略は所与であり,戟
略実行のためにはマネジメント･コントロール段階でPDCAサイクルが回さ
れる｡
ところで,戦略マップによる戦略の可視化とBSCによる戦略実行は密接に
関連するものととらえる必要がある｡そのため, BSCで測定した戦略目標間
の因果関係が成立しなかったりあるいは検証できなかったりするとき,戦略の
修正を検討することになる｡このような戦略の修正までを扱うのが戦略的マネ
ジメント･システムである｡
2.4　コント-ル･レバー
戦略形成のタイプごとに戦略実行として適切なコントロール･レバーがある
として, Simons (1995)は4つのコントロール･レバーを提案している｡ここ
で4つのコントロール･レバーとは, Mintzbergが明らかにした典型的な4つ
の戦略形成タイプに適するものである｡すなわち図表2に示したように,計
画,行動のパターン,ポジション,視点という戦略形成のタイプに適切なコン
トロール･レバーである｡
計画はプランニング学派が考えている戦略で,形式的策定プロセスに基づい
て戦略が形成されるという｡このような戦略形成を成功に導く要因は,計画設
定されたKPIのモニタリングである｡このようなコントロール･レバーを診
断的コントロール･システムいう｡診断的コントロール･システムとは,目標
を効果的かつ能率的に達成するものである｡目標を達成するには,まず,目標
を明確に設定する必要がある｡従業員の目標が決まれば,常に監視していなく
ても,マネジャーは戦略策定など本来なすべき仕事に従事できる｡たとえば,
標準原価や予算による差異分析がこの例である｡
行動のパターンはラーニング学派が想定する戦略であり,創発的学習プロセ
スに基づいて戦略が形成されるという｡創発戦略での成功要因は,戦略的不確
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実性へと注意喚起することである｡このようなコントロール･レバーをイン
ターラクティブコントロール･システムという｡インターラクティブコント
ロール･システムとは,新たな戦略を創造するために,学習を促し,組織的対
話を行うことである｡たとえば, BSCによるコミュニケーションがこの例で
ある｡ Simons (1995)は,診断的コントロール･システムと比較してインター
ラクティブコントロール･システムの特徴を4つあげている｡ (∋戦略に関わる
情報に焦点があてられる, ②すべての組織階層からの情報が重要である, ③従
業員相互間で情報が伝達され,議論されることが望ましい, ④データや仮説,
行動計画について検討する,である｡
また,ポジショニング学派は分析プロセスから戟略形成されるとして,回避
すべきリスクを捉えることで戦略が成功するという｡このようなリスク回避を
コントロール･レバーとするのが,倫理境界システムである｡倫理境界システ
ムとは,ビジネスのルールを設定し,従業員が行うべきでないリスクを明確に
する｡今日重要視されているコンプライアンスがこの例である｡
最後に,デザイン学派が捉えるように,コンセプト構想プロセスにより戦略
策定するとき,成功要因はコア･バリューとミッションの伝達と管理である｡
このようなコントロール･レバーを信条システムという｡信条システムでは,
新たな機会の探索を鼓舞し,方向づける｡
これらのコントロール･レバーはどれかを採用するというのではなく, 1つ
のパッケージとして導入する必要がある｡また,特定の管理会計ツールが特定
のコントロール･システムと結びつくというよりも,利用の仕方が問題であ
る｡たとえば,標準原価管理や予算管理は伝統的に診断的コントロール･シス
テムとして用いられてきたが,インターラクティブコントロール･システムと
して用いることもできる｡同様に,インターラクティブコントロール･システ
ムとして利用できるBSCを差異分析に焦点を当てて診断的コントロール･シ
ステムとしてしか利用しないケースも少なくない｡
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2.5　戦略の学習
戦略実行に当って,シングル･ループの学習とダブル･ループの学習という
2種類の学習行動がある(Argyris and Shon; 1982, p. 18)｡第1の学習は,支配的
変数(govemingvariables)を変えることなく,間違いを発見し修正するための
学習である(ArgyriS,2002)｡第2の学習は,支配的変数を変更するための学習
である｡
第1の学習は,組織の現行方針を遂行させたり,その目的を達成させたりす
るプロセスであり,シングル･ループの学習と呼ばれる(ArgyriS,1977)｡戦略
実行にあたっての支配的変数は戦略である｡この戦略を所与として戦略を具現
化した予算によって戦略を実行するのがシングル･ループの学習である｡この
とき,戦略実行するために環境変化に合わせて予算修正を行うこともある｡支
配的変数である戦略は中･長期計画で策定されるが,その戦略に疑問を持たな
いのがシングル･ループの学習である｡
第2の学習は,重要な方針や目標そのものを問題視するプロセスであり,ダ
ブル･ループの学習と呼ばれる(ArgyriS,1977)｡戦略実行にあたっては,支配
的変数である戦略そのものを問題視することである｡戦略そのものを問題視す
るのがダブル･ループの学習である｡
3　チャドウイツク社による検討
本節では, BSCを導入したチャドウイツク社を例に, BSCの導入上の考慮
事項を検討する｡まず,ハーバードのケースを用いてチャドウイツク社のノ
ウオーク事業部の現状を明らかにする｡次に,事業部業績評価システムとし
て, BSCを求めた理由を明らかにする｡また, BSC構築にあたっての同事業
部の戦略と業績評価指標を明らかにし,戦略実行としての考慮事項から同事業
部が構築しようとしているBSCの特徴を明らかにする｡
3.1ノウオーク事業部の現状
チャドウイツク社は,医薬事業とPC事業を行う多角化企業である｡同社の
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医薬品事業部であるノウオーク事業部に導入した業績評価としてのBSCを検
討するケースである｡
同事業部の顧客は,販売代理店,町の薬局のような小売店,病院や健康セン
ター,獣医,それにエンドユーザーが含まれる｡同事業部が成功するには,こ
れらの顧客の中で売上高構成比の最も高い販売代理店を儲けさせることである
という｡同社の製品は, 20年以上も前に開発した製品が唯一の収益源となっ
ている｡言い換えれば,ゼネリック薬品になり価格が下落するのも時間の問題
である｡新製品を開発しているが,開発期間が長期化しており,開発コストが
上昇し,また開発の予見が不正確になっている｡これに対してノウオーク事業
部では,相変わらず歩留り減少,原価低減,開発サイクルの短縮だけを目指し
ている｡他社の状況をみると,バイオ技術への巨額な投資が必要であるが,現
状のROI業績評価システムを考慮すると,既存製品の新処方を開発するのが
せいぜいである｡ただし,同事業部の製造効率は業界トップであり,試作品の
ような小バッチでも採算が取れる状況にある｡
3.2　業績評価システムと事業戦略
ノウオーク事業部および事業部長の業績評価は月次ROIであった｡そのた
め,これまでは医薬事業にとって最も重要といえる研究開発投資が抑制されて
しまった｡また,業績評価が財務尺度だけであるために,短期重視で長期的な
業績の向上を行うことができなかった｡ BSCを導入することで投資が促進さ
れ,短期と長期のバランスがとれるのではないかという期待があった｡
BSCの導入を推進はしたものの,事業部長の業績評価尺度は操作可能で
あってはならず,客観的な尺度が求められた｡つまり, BSCを導入するとい
うことは事業戦略と連動させる必要があり,戦略の達成度を測定する尺度は事
業部ごとに異なり,事業部の独自指標を認めた｡ところが業績評価では,顧客
満足度のように事業部が調査対象を操作することで業績を向上できる可能性の
ある尺度を認めると,適正な業績評価ができず誤ったインセンティブになる可
能性がある｡そのため,同社の表現を使用すれば, ｢ハードデータ｣でなけれ
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図表3　ノウオーク事業部のBSC
財務の指標匡画司直垂司　匿童謡
顧客の指標
内部の指標 薬　品
価　格
革新の指標
3年以内の新
薬売上比率
出典　Kaplan (1996),を参考に,形式のみ修正
ばならないということになった｡
ノウオーク事業部の事業戦略は,顧客ニーズをつかむことである｡一方では
既存薬品の原価低減,他方では新薬の開発による利益増大である｡この戦略を
実行するには,原価低減と新薬開発を行うことができるスキルの向上,技術と
市場との独自の組み合わせを行う必要がある｡このような戦略の下で,同事業
部が構築したBSCは図表3であった｡
図表3より,ノウオーク事業部のBSCは, 4つの視点にわたって複数の尺
度をバランスさせたものであることがわかる｡また,業績評価尺度はハード
データであることという条件がつけられたために,顧客の指標以外は財務尺度
という特徴がある｡その結果, BSCによる業績評価システムは,いくつかの
課題も見つかる｡
このBSCは,確かにこれまでになかった非財務尺度が加えられている｡で
は, BSCのメリットである財務偏重の抑制,無形の資産-の投資促進という
点から問題はないのかを検討する｡このようなBSCに基づく業績評価システ
ムを構築したからといって,研究開発投資が促進されるとは言い難い｡また,
ほとんどが財務尺度であり,短期と長期のバランスがとれるともいえない｡こ
れらの課題は非財務尺度を取り込むことができればその多くは解決できる｡こ
こで注意すべき点は,同事業部の業績評価システムを構築するには,戦略と連
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動して自由に設計できるが,ソフトデータによる業績評価は禁止されている｡
業績評価システムを客観的に実施するには,データの取り方や努力すれば向上
するようなソフトデータは問題だからである｡この点については,プロセス尺
度は選択せず,成果尺度だけに限定して,財務尺度と非財務尺度をバランスさ
せれば課題は克服できる｡
3.3　ノウオーク事業部のBSCに対する戦略実行としての特徴
業績評価システムとして機能するだけでなく,戦略実行として適切なシステ
ムになっているかについて検討しなければならない｡そこで,戦略実行につい
て, 2節で取り上げた戦略形成,組織の価値観共有,戦略修正,コントロー
ル･レバー,戦略学習という点から検討する｡
戦略形成としては,既存事業については原価低減,新薬については利益最大
化という事業部長の戦略は明確である｡つまり,意図された戦略を実現しよう
としていることがわかる｡また,組織の価値観共有では報酬という外的動機づ
け手段のみを想定しており,内的動機づけは弱い｡事業部長の業績評価をROI
からBSCへ移行することで事業部長が自律性を阻害されたと感じていること
も問題である｡
戦略に基づいてBSCを構築しているが,作成した戦略を修正することは考
えていない｡つまり, BSCは財務尺度を中心とした複数のKPIであって,戟
略の修正を考えてもいなければ,戦略マップのような戦略の可視化も準備され
ていない｡もちろん当時戦略マップは存在していないため,ノウオーク事業部
を批判するということではなく,伝統的マネジメント･コントロールでしかな
かったという証拠である｡
また,このようなBSCをコントロールしようとするとき,目標値と実績値
を比較する診断的コントロール･システムが機能することになる｡そのため,
従業員は事業部長が策定した戦略を実行することに遇進して,戦略そのものを
問題視するという行動はとらなくなる｡つまり,戦略についてはシングル･
ループの学習行動となる｡
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以上より,ノウオーク事業部のBSCは業績評価システムとしては改善可能
であるが,戦略実行としては伝統的マネジメント･コントロールを超えること
ができないことがわかる｡これは業績評価システムの構築を優先させたことに
原因があると考えられる｡
4　業績評価と戦略実行の統合に向けて
ノウオーク事業部のケースによりBSCを導入するとき,業績評価システム
を優先させて業績評価と戦略実行の統合を図ると問題が起こることがわかっ
た｡意図された戦略だけの形成でしかなく,創発戦略や戦略修正,戦略学習な
どが機能しなくなるからである｡このような問題を克服するために,戦略実行
を優先させて,業績評価と戦略実行の統合を図ることにする｡
4.1中期計画の立案タイプ
戦略実行としてBSCを先行導入して業績評価は後で導入すると,当然であ
るが戦略を考慮に入れたBSCを構築することができる｡それだけでなく,そ
のようなBSCを業績評価のために調整することができる｡つまり,両者の統
合がしやすくなる｡たとえば,戦略実行のための尺度が設定してあれば,この
中から組織スラックを起こさないように十分注意して業績評価の尺度を選択で
きる｡また,戦略実行とは関係なく,業績係数を考慮した報酬制度を設計する
ことも可能である｡さらに評価対象を戦略策定者とすれば,戦略実行を優先し
た後で業績評価システムを構築しても何の問題も起こらない｡そこで,ここで
は業績評価を考慮外において,戦略実行の考慮事項に注目してシステム設計を
する必要がある｡
ところが問題はこれで終わりではない｡戦略の策定の仕方,とりわけ中期計
画の立案の仕方によって,戦略実行への影響が大きく変化するからである｡中
期計画の立案タイプは,毎年ローリングするローリング型中期計画と,中期計
画が実現するか満了するまでの数年間を固定して利用する固定型中期計画とに
区分できる｡これらの区分ごとに, BSC導入目的としての業績評価と戦略実
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行の統合を考慮する｡結論を先取りして整理すれば,両タイプの中期計画に基
づいて戦略実行の考慮事項の比較は図表4となる｡これに基づいて,以下で比
較検討する｡
図表4　BSC導入目的ごとの考慮事項
戦略形成の
タイプ
意図された戦略
戦略のもとで選択された指標の
速成を意関する
組織の価値　外的動機づけが中心
戟　　　　　　内的動機づけを持つような価値
観を共有する組織にする
駿噂妙義 伝統的マネジメント･コントロー
凡′
戦略停正ができない
コントロー　診断的は機能せず.インターラク
ル･レバー　テイブが強化される
菜審比較に関心が集まり,その
目標値の達成に向けたコミュニ
ケートをとる
如織学･Fq シングル･ループ
紫蘇評価の臼横倍を問購祝する
が恥略の学習は行わない吋能性が
高い
創発叔略
戦略境行にみんなで努力した結
果パターンが形成
内的動機づけに導き易い
戦略実行を実現するような価値
観を共有する組織にする
戦略的マネジメント･コントロー
ル
戦略へのフィードバック
診断的もインターラクテイブも適
切に実行可能
みんなで不確実性に注意し,コ
ミュニケートをとる
ダブル･ A/-プ
戦略l::J標.尺度,臼軽焼などに
疑問を持つ
4.2　ローリング型中期計画
このタイプでは,計画を環境適用できるように,変化する環境を考慮に入れ
て毎年中期計画を立案する｡環境適用という点では優れているが,戦略実行上
に問題点がある｡たとえば,中期計画を年度レビューするのは次期の中期計画
を立案してからということになる｡次期の中期計画が立案されてから前年度の
中期計画をレビューすることに戦略実行としてどれほどの意味があるのだろう
か｡年度末に近づくにしたがって中期計画を死守しようというモチベーション
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は湧かなくなる｡それだけではない｡業績評価尺度とその目標値は問題視する
が,中期計画という戦略を毎年策定するので,戦略の修正行動は起きる余地が
なくなる｡そのことからも戦略の学習行動は生まれにくい｡
要するに,ローリング塑中期計画を実行するとき,戦略は意図された戦略の
形成となる｡この戦略を実行するには,診断的コントロール･システムが機能
するため,差異分析による原因分析や是正措置が取られる必要がある｡ところ
が,すでに明らかにしたように差異分析が機能せず,ときには中期計画のレ
ビューを行わない企業すらある｡このタイプの中期計画を実践するとき,診断
的コントロール･レバーが機能しなくなるのは危険である｡また,組織が戦略
志向の価値観を共有しようとするとき,外的動機づけを与えることが中心とな
る｡内的動機づけを持てるようにしなければならない｡さらに,戦略修正も戦
略学習も行われないために,戦略実行としてBSCを使うことは非常に困難で
あると考えられる｡翻って戦略実行は度外視してしまい,財務と非財務という
バランスのとれた業績評価システムとしてBSCを導入するという利用だけに
することと考えられる｡つまり,中期計画をローリングする企業では, BSC
を戦略と切り離して業漬評価システムとして用いることに徹底した方がうまく
いくのではないかと考えられる｡
4.3　固定型中期計画
中期計画を固定するこのタイプでは,環境変化への適用がしにくいという欠
点がある｡そこで,計画立案ということでは環境変化-対処できないが,事後
的に環境適応できないのかについて検討する｡
固定型中期計画では,計画立案するため意図された戦略として戦略形成を行
う｡しかしその立案した戦略を戦略マップに可視化して,現場とのコミュニ
ケーションにより現場が戦略を変更して創発戦略に導いたり,レビューによっ
て戦略の検証を行うことができる｡戦略そのものに疑問を持つことで戦略学習
も行えるようになる｡このことはすなわち,計画段階での事前適応は行えない
が,期中もしくは事後による環境適応を囲っているといえる｡言い換えれば,
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固定型中期計画は環境適応を無視しているのではなく,環境適応を常に意識し
ているといえよう｡それだけでなく,期中では創発戦略による戦略形成,戦略
志向の組織という共通の価値観の醸成,コミュニケ-シヨンによるインターラ
クテイブ･コントロールの実行が行うことができる｡また期中や期末には,戟
略の修正を実行できるとともに,戦略学習というダブル･ループ学習が可能に
なる｡
要するに,固定型中期計画によれば戦略実行を十分機能できることがわかっ
た｡同時に業績評価システムとしての考慮事項に注意すればこれも機能させる
ことができる｡中期計画を毎年繰り返して立案することで環境適応するのが
ローリング型中期計画である｡目標とする計画を環境に合わせて変化させてい
くことができる半面,計画対比の業績評価はできなくなる｡一方,中期計画を
固定したまま戦略学習によって環境適応するのが固定型中期計画である｡中期
計画が環境適応しなくなるという課題はあるが,戦略学習できるメリットはあ
る｡中期計画を毎年立案すべきか,それとも中期計画を達成するために戦略修
正すべきかである｡これらはどちらが優れているかというよりも,中期計画を
環境適応させるべきか戦略学習によって環境適応させるべきかという選択の問
題であることがわかる｡
本稿では, BSCにより戦略実行と業績評価の統合を目指している｡統合の
樹立のためには,中期計画を固定させて戦略学習するとともに,計画対比の業
績評価を行う必要があるということになる｡ BSCを実践している企業がBSC
をローリング型中期計画と併用している現実をみると,戦略実行としての機能
を向上できないだけでなく,戦略実行を業績評価と統合できない原因の一つが
中期計画にあるのではないかと考えられる｡
ま　と　め
本稿は,戦略実行としてのBSCを報酬連動型業績評価システムとしても利
用する企業実態から,両者の統合について検討した｡業績評価と戦略実行の考
慮事項を明らかにした後,チャドウイツク社を例に両者の統合を検討した｡そ
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の結果,業績評価システムを優先させてBSCを導入させてしまうと,戦略実
行が機能しなくなることがわかった｡逆に戦略実行を先行させたときは,業績
評価用に調整が可能であることがわかった｡つまり,戦略実行で設定した尺度
の中から業績評価用に尺度選択できると,業績係数を用いて組織スラックを抑
制するようにできるからである｡
戦略実行を優先させるときでも,中期計画の立案によっては戦略実行できな
い可能性があることがわかった｡環境適応を図ったローリング型中期計画で
は,意図された戦略の形成しかできなくなる｡レビューは業績評価のためと
なってしまうため,外的動機づけが強化されて内的動機づけを行うことは困難
である｡戦略のレビューを行わないこともあり,診断的コントロール･システ
ムが機能せず,もちろん戦略の修正も実施できない｡業績尺度と目標値につい
ての学習行動は起こるものの,戦略学習はできないことがわかった｡つまり,
戦略実行としてはあまり機能しなくなるという問題が考えられる｡
他方,固定型中期計画は戦略修正も戦略学習も行えることがわかった｡併せ
て,環境適応については,事前としては困難ではあるが,期中もしくは事後的
に環境適応行えることを明らかにした｡つまり,期中としては創発戦略による
戦略形成,インターラクテイブ･コントロール･システムの導入がある｡また
事後的には戦略修正や戦略学習を行うことができるからである｡要するに,
BSCで業績評価と戦略実行を統合するには,固定型中期計画の下で戦略実行
を優先して実施する｡これがうまく機能するようになったら業績評価システム
を導入して,成果連動型業績評価システムとして根づかせる必要がある｡
最後に, BSCの利用の仕方を特定すべきだということではない｡本稿で指
摘したいのは,戦略実行と業績評価を同時に実現したいときには,中期計画を
ローリングすると戦略実行が行えなくなると警鐘することである｡中期計画を
ローリングすべきではないということではない｡中期計画をローリングして環
境適応を図りたいのであれば, BSCの導入は戦略実行としてではなく中期計
画とリンクさせずに業績評価として導入することが効果的である｡
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